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I 
摘 要 
随着中国进入经济新常态，基于以往以投资拉动的高速发展的经济模式已不可
持续，各个行业必然都会根据新的经济形势进行转型升级，特别是工程监理企业，
在以往的十余年的发展历程中，主要是依靠基础设施和房地产行业的高速发展，但
在粗放式发展的过程中，其自身的管理基础却没有跟上。一旦经济进入转型期，所
面临的问题难免逐渐暴露。 
本文选择福建地区一家知名的国有工程监理公司为样本，通过对工程监理公司
行业现状和管理现状进行了梳理分析，采用问卷调查的形式对 HC公司现有的绩效管
理体系进行调查，并经过深入地分析提出 HC公司绩效管理体系现有的问题，从而通
过对整个绩效管理体系的重新设计和推行，从而整体地提升 HC公司在战略转型期的
管理水平。 
论文根据理论基础——原因查找——解决方案的研究逻辑分为六章。 
第一章是全文的绪论，根据 HC公司的行业和公司的发展背景、提出本文研究意
义及特点，并介绍了全文的研究框架。 
第二章是绩效管理基本理论。对绩效管理相关理论和绩效管理的工具进行了分
析和说明，并提出了使用平衡计分卡的意义和作用。 
第三章对 HC 工程监理公司进行了介绍，通过对问卷调查的方式，深入分析 HC
公司绩效管理的现状及存在的问题。并从外部环境的变化以及内部管理提升的需求
两方面，阐明了 HC公司开展绩效管理体系设计的必要性和重要性。 
第四章开始，对 HC 公司面对的经营环境的剧烈变化所带来的机遇和挑战进行深
入的分析，重新梳理了公司的战略，采用战略地图的方式确定了公司的战略。同时
根据公司的战略地图确定各部门及各具体员工 KPI及关键行动方案。 
第五章提出了 HC公司的绩效管理体系设计的具体实施方案，以及分别从意识提
升、组织保障、信息系统的优化等方面提出了保障的措施。 
最后是本文的结论，总结了本文在绩效管理提升设计和推行中的各项要点和不
足，也为 HC工程监理公司未来的发展提出了期望。 
 
关键词：战略转型；绩效管理体系；战略地图；平衡计分卡 
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Abstract 
With China entering the economic new normality，the economic model with high 
speed which is base on investment is not sustainable. Transformation and upgrading is one 
of most important thing to every industry, especially engineering supervision industry. In 
past several years, development of engineering supervision industry depended on the 
construction of infrastructures and real estate, however, when the development slows 
down, management level will become more and more important. 
This paper choose a famous engineering supervisionenterprise- HC company as an 
example, reviewing the status of industry and the management status, using the 
questionnaire survey to deeply analyze the performance appraisal system. After that, this 
paper uses strategy map and the balanced scorecard to design the company’s performance 
appraisal system to help improving the management level. 
This paper includes six chapters. Chapter 1 is introduction,including the study 
background, study meaning and innovation point. 
Chapter 2 is basic theory of performance appraisal , which analyze the theory and 
methods of performance appraisal, points out the meaning of application of the balanced 
score card. 
Chapter 3 is the introduction of HC Company, using questionnaire survey to deeply 
analyze the performance appraisal system, and points out the necessarily and importance 
of the redesign of performance appraisal system. 
Chapter 4 uses SWOT tool to analyze the opportunitiesand challenges and use the 
strategy map to tease the strategy of HC Company and to ascertainthe KPI and Key action 
plan of HC company and all department. 
Chapter 5 is the implementation plans of performance appraisal system. 
In the end, this paper sums up the key points and insufficient of designing and 
implementation of HC company’s performance appraisal system. 
 
Key word: Strategy Transformation； Performance Appraisal System；Strategy Map；
Balanced Score Card 
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第一章  绪论 
第一节  研究背景与意义 
根据我国建设监理行业协会编写的《建设工程概论》中对工程监理的定义，工
程监理是指具有相应资质的工程监理企业，接受建设单位的委托，承担其项目管理
工作，并代表建设单位对承建单位的建设行为进行监控的专业化服务。 
目前建设工程监理涉及的范围其涵盖了建设工程的各个领域，包括交通水运、
公路桥梁、工民建、市政、水利、电力、冶金、铁道、机械、邮电通讯、环保、石
化、建材等等。 
据统计，目前全国各类监理企业大约有 7000多家，交通运输部许可的监理企业
有 500 多家。尽管我国自 1988 年开始，试点推行建设工程监理制，历经 20 余年的
发展，监理对各类工程项目的质量和项目管理起到了十分重要的提升作用，但总体
而言，我国的工程监理企业与国外相比，依然存在着较大的差距，与我国高速发展
并不断开放和完善的建筑市场不相适应。 
2014 年以来，随着我国经济进入新常态，以投资拉动的高速的发展模式以不可
持续，未来经济的发展将更为强调质量与可持续性，这更加要求工程监理适应经济
和行业发展的变化，逐步向工程项目管理进行转型。 
作者所在的 HC工程监理公司原为大型的国有工程建筑公司下属企业，在过去的
十几年逐步发展为一个综合性的工程监理企业，并在闽南地区逐步形成一定的知名
度和较高的市场占有率。但随着行业和市场形势的不断变化，企业的发展也遇到了
瓶颈，迫切需要根据外部环境的深刻变化和自身管理提升的需求，不断地进行战略
的修正和对公司现有的管理体系相应的重新设计和推行。公司的高层管理人员认为
其中最重要最需要进行调整的是公司绩效的管理体系。因此由公司高层挂帅并组织
公司各部门骨干组成 HC 公司绩效管理体系的设计和推行小组，针对公司战略转型的
方向对公司的绩效管理体系进行了重新的设计并推动落地。 
本文作者作为 HC 公司人力资源部门的员工，全程参与了 HC 公司绩效管理体系
的改进设计和推动，并将其作为案例进行分析，希望能够为相关行业的企业在战略
转型阶段的绩效管理体系的设计和推行提供理论和实践指导。 
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第二节 研究内容、方法与特点 
作者在工程监理行业工作近十年，对工程监理行业的发展有较深刻的理解，工
程监理企业过去十余年的高速发展是建立在基础设施建设和房地产粗放发展的基础
上，随着中国经济进入新常态，对工程项目的质量、进度、成本等方面的要求必然
随着提升，而同时对环保、节能等要求也会越来越严，这就要求工程监理企业必须
随之进行转变。 
本文通过对笔者所工作过的工程监理公司的真实案例，通过对工程监理行业在
新经济常态下所遇到的新机遇和挑战，提出了工程监理企业所应该进行的战略转型
方向，并结合战略转型的方向，应用战略地图与平衡计分卡相结合的方式，将公司
的转型战略与绩效管理相结合，进行绩效管理体系的设计，并对方案开展的相关保
障的措施进行了分析。 
随着中国进入经济新常态，基于以往以投资拉动的高速发展的经济模式已不可
持续，各个行业必然都会根据新的经济形势进行转型升级，特别是工程监理企业，
在以往的十余年的发展历程中，主要是依靠相应的管理体系同样也应该根据产业的
转型升级而调整，因此本文结合自身在工程监理行业的工作经验，提出与战略转型
相结合的战略地图和绩效管理体系的设计和实施，这也正是本文的特点。 
第三节 研究框架 
论文根据理论基础——原因查找——解决方案的研究逻辑分为六章。 
第 1 章是全文的综述，主要介绍了本文的研究背景，并对开展在战略转型期的
绩效管理体系的研究的深刻意义和特点进行了深刻的阐述，同时将全文的框架进行
了论述，起到提纲挈领的作用。 
第 2 章是绩效管理基本理论，主要对文中涉及的绩效管理的相关理论，以及使
用的各类绩效管理的工具进行了分析和说明，重点讨论了平衡计分卡在管理实践中
应用的实际意义和作用。 
第 3 章对 HC 工程监理公司进行了介绍，通过对问卷调查的方式，深入分析 HC
公司绩效管理的现状及存在的问题。并从外部环境的变化以及内部管理提升的需求
两方面，阐明了 HC公司开展绩效管理体系设计的必要性和重要性。 
第 4章开始，对 HC 公司面对的经营环境的剧烈变化所带来的机遇和挑战进行深
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入的分析，重新梳理了公司的战略，采用战略地图的方式确定了公司的战略。同时
根据公司的战略地图确定各部门及各具体员工 KPI及关键行动方案。 
第 5章提出了 HC公司的绩效管理体系设计的具体实施方案，以及分别从意识提
升、组织保障、信息系统的优化等方面提出了保障的措施。 
最后是本文的结论，总结了前文所涉及的各项策略，也为 HC工程监理公司未来
的发展提出了期望。 
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第二章  绩效管理基本理论 
第一节  绩效管理基本概念 
一、绩效管理的概念 
绩效是指员工在工作过程中所表现出来的与组织目标相关并且能够被评价的工
作业绩、工作能力和工作态度，其中工作业绩就是工作结果，工作能力和工作态度
就是工作中的行为①。 
绩效包括三个层面，一是组织绩效，是指组织任务在数量、质量及效率三个层
次的完成情况，简单点说就是一个公司在工作数量、质量及效率三个方面的主要工
作完成情况；二是群体绩效，是指组织中以团队或部门为单位的绩效，是群体在数
量、质量、效率方面的完成情况；三是个人绩效，是指组织中个人在任务上的数量、
质量及效率的完成情况。这三个层面的绩效是相互联系的，个人绩效的良好能够支
撑群体绩效，而在群体绩效较好完成的基础上，才有整个组织绩效的优异表现。 
中国人民大学董克用教授等则将狭义的绩效管理定义为人力资源体系的一个模
块，是通过管理者与员工之间达成关于目标、标准和所需能力的协议，在双方互相
理解的基础上使组织、群体和个人去取得较好工作结果的一个管理过程，即绩效管
理的运用是作为一个整合过程出现的。战略绩效管理是通过识别、衡量和传达有关
员工工作绩效水平的信息，使组织的目标得以实现的一种逐步定位的方法。 
二、绩效管理与绩效考核 
与绩效管理非常相近并且容易引起混淆的一个概念是绩效考核。 
所谓绩效考核（performance appraisal，PA），就是评定和估价员工个人工作
绩效的过程和方法，是员工绩效形成的不可或缺的因素。员工的工作绩效只有经过
外部力量（主要是管理者）的主观评定和估价，才能形成绩效信息，并在管理实践
中产生影响和作用，绩效考核就是这样一个对客观绩效进行主观评价和估价的过程。
绩效考核系统的作用就是向员工和管理者提供有关绩效情况的真实信息，据此进行
有关决策。 
                                                             
①顾琴轩，绩效管理，上海交通大学出版社，2006 年 01 月第 1 版，P111. 
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绩效考核和绩效管理是两个相互联系但又有明显区别的概念。两者的区别体现
在目的和过程两个方面。首先是目的，一些组织并不满足于单纯的绩效考核信息在
管理决策中的应用。除了单纯的考核目的之外，这些组织通过绩效管理系统帮助员
工管理他们的绩效，提高他们的工作能力，改进他们的工作绩效，从而实现组织的
战略目标。其次是在过程上，绩效考核是从属于绩效管理过程的，它是由绩效计划、
指导、考核、反馈和应用构成的绩效管理全过程中的一个环节。只有把绩效考核置
于绩效管理的整个过程中，才能有效的实现绩效管理的目的。 
因此，绩效管理绝不仅仅是绩效考核。绩效考核只是绩效管理的一个工具。绩
效管理离不开绩效考核，并且绩效考核也应该与绩效管理的其他方面紧密联系。我
们必须将绩效考核纳入绩效管理制度之中，才能对绩效进行有效的监控和管理，从
而实现绩效管理的目标。 
三、绩效管理的意义 
正如前文所提到的，随着中国经济进入新常态，以往的依靠投资拉动的发展模
式已一去不复返，在竞争日趋激烈的行业背景下，系统管理能力逐渐成为了企业的
核心竞争力。而其中，基于企业发展战略的绩效管理体系无疑成为提升系统管理能
力的一个十分重要的组成部分，其对企业发展的重大意义和作用不言而喻： 
第一，绩效管理是实现组织战略目标、推动战略目标落地的重要手段。 
绩效管理与公司的发展战略紧密相连，是近年来绩效管理的显著特点。战略是
通过对内外部环境的深入分析，所制定的组织发展的方向和路径，战略的实现需要
依靠组织的所有成员，按既定的职责和绩效要求，通过持续努力来实现，并对完成
的情况进行利益的共享。因此，绩效管理已经成为推动战略目标实现中不可缺少的
管理工具和手段。 
第二，从公司治理角度，绩效管理有助于加强对企业的监督和约束。 
国有企业在政企分开以后，按照转变政府职能和加强宏观调控的要求，不少原
有的企业监督措施被取消，但政府从国有资本出资人的角度实施的新的监督手段还
不完善。通过经营年度绩效考核，可以为出资人决策提供较为真实、全面、有效的
信息，有助于实现既加强政府监督又不干预企业自主经营的双重目标。 
第三，从企业内部管理的角度，绩效管理通过提高员工个人的绩效水平从而提
升组织整体的绩效。 
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在绩效管理的过程中，让员工参与管理，可以增强员工对组织目标的认识，通
过自上而下的分解目标，可以避免团队与员工目标偏离组织目标；员工通过自我的
目标达成从而推动公司目标的达成；通过一年中多次的评估与奖惩，实现组织对目
标的监控实施，保证工作目标的按时完成。 
第四，绩效管理提供了一个规范而简洁的沟通平台。 
绩效管理改变了以往纯粹自上而下发布命令和检查成果的做法，要求管理者与
被管理者双方定期就工作目标、工作行为和工作结果进行沟通、辅导、反馈和激励，
客观上为管理者与被管理者提供了一个实用的平台。 
第二节  绩效管理的基本流程 
对于绩效管理系统由哪些环节构成，不同的学者有不同的看法或者说法。被较
多学者接受的是“四环节说”。一个完整、有效的绩效管理系统必须具备以下四个环
节，这四个环节被看作是一个 PDCA 的循环： 
1、绩效计划 
绩效计划是指在新的绩效周期（通常是每一年度）开始时，各级管理者和员工
应该结合公司发展的战略，对员工在这个绩效周期里的工作计划和原因、目标、完
成程度、完成时间、决策权限等等问题进行讨论，促进相互理解并达成协议②。绩效
计划是绩效管理过程的起点，作为绩效管理系统的一个非常重要的一个环节，绩效
计划的过程更加强调通过互动式沟通手段，使管理者与员工在如何实现预期绩效的
问题上达成共识。因此，绩效计划的内容除了包括最终的个人绩效目标之外，还包
括为了达到计划中的绩效结果，双方应做出什么样的努力，应采用什么样的方式，
应该进行什么样的技能开发等内容。 
绩效计划的关键点如下：（一）绩效计划必须与组织战略相承接。（二）绩效计
划应当面向评价。（三）绩效计划过程中需要员工参与并承诺。 
2、 绩效辅导 
绩效辅导是绩效管理的第二个环节，是连接绩效计划和绩效考核的中间环节，
也是耗时最长的一个环节。在整个绩效周期内，管理者采取合适的管理风格，利用
自己的工作经验和判断积极指导下属工作，预防或解决绩效周期内可能发生的各种
                                                             
②顾琴轩，绩效管理，上海交通大学出版社，2006 年 01 月第 1 版 
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问题，以期达成绩效计划设定的目标。 
绩效辅导是否有效，取决于三个关键点。一是管理者管理风格、经验能力和绩
效辅导的水平。二是管理者与下属之间绩效沟通的有效性，顺畅有效地沟通是下属
能够清晰得到指令的基础。三是绩效考核信息的有效性，只有考核信息的完备真实，
才能真正了解绩效计划完成的现状和存在的问题。 
3、 绩效考核 
绩效考核是指在一个绩效管理周期结束时，由管理者和员工使用既定的评价方
法，对员工的工作绩效进行评价的过程。 
一般，绩效考核的内容可划分为四类，包括：工作业绩考核、工作能力考核和
工作态度考核、工作潜力考核，四个方面相互联系、相辅相成，为实现特定的管理
目的而形成绩效考核系统。 
4、 绩效反馈 
绩效反馈是指绩效管理周期结束后，管理者与员工就绩效考核的结果进行面谈，
使员工了解绩效考核的结果，充分认识在上一个绩效周期中工作完成情况，及在下
一周期如何改进绩效的过程。实际上，绩效反馈贯穿于整个绩效管理的周期，在绩
效管理的过程中管理者应保持与员工的随时交流和沟通，绩效管理周期结束时进行
的绩效反馈是一个正式的绩效沟通过程。 
在绩效考核之后进行的绩效应用，是绩效管理能否有效实施的重要保障，如果
缺少了将评价结果和管理者的期望传达给被管理者的环节，就无法实现绩效考核和
绩效管理的最终目的。实现这个环节的最重要手段就是绩效反馈面谈。 
在企业管理实践中，绩效考核结果主要运用于两个方面，一是通过分析绩效考
核结果，诊断员工存在的绩效问题，找到产生绩效问题的原因，制定绩效改进计划，
以提高员工的工作绩效；二是绩效考核结果是其他人力资源管理子系统，如招聘、
晋升、培训与开发、薪酬等的决策依据。其中最重要的是将绩效考核结果运用于薪
酬决策中。 
第三节  绩效管理的主要方法 
为了将纷繁复杂的管理工作通过一系列标准化的流程、体系以固化在日常的工
作中，许多学者发明了许多管理工具，通过科学的操作将原本难以描述的管理以形
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